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32. UDVIKLINGEN AF DEN INTEGREREDE FM 
FUNKTION
Per Anker Jensen
INDLEDNING
I et forskningsprojekt om DR som bygherre og driftsherre gennem tiden har jeg undersøgt, 
hvordan de funktioner, der i dag betragtes som en del af FM, er opstået historisk. Udviklingen i 
DR er fulgt helt fra etableringen som Statsradiofonien i 1925, gennem en voldsom ekspansion 
efter indførelse af TV i 1950erne, stagnation omkring monopolets ophør i 1988 og frem til etab-
leringen af DR Byen. DR er som statsejet virksomhed underlagt arkiveringspligt til statens ar-
kiver, og forskningen har omfattet granskning af arkivmateriale i Rigsarkivet samt gennemgang 
af samtlige DR’s årsberetninger og jubilæumsskifter. Desuden er der gennemført interviews 
med en række nøglepersoner.
De FM-relaterede funktioner i DR er kun i beskedent omfang belyst i de skriftlige kilder; især i de 
første årtier. En undtagelse er et kapitel om ”Et døgn i Stærekassen” fra 15 års jubilæet i 1940 – 
det var slutningen af den periode, hvor DR havde til huse i Stærekassen, og umiddelbart før ind-
flytningen i Radiohuset. Her træder husets tjenende ånder ud af mørket. Her er et kort uddrag:
Et døgn i Stærekassen
Kun en eneste halv time i døgnet sover Stærekassen… Kun en ensom mands trin lyder gennem 
de mørke studier og sale. Vægteren vandrer gennem gange og trapper fra etage til etage med 
sin svingende lyskegle foran sig… Alt er så sælsomt stille i denne halve time fra 5 til 6. Så lukker 
vægteren sig ud af døren i Heibergsgade.
Men han mødes på tærskelen med den første maskinmand, der skynder sig ned i de dybe kæl-
derrum til de tykke aluminiumsmalede rørledninger og de blanke beholdere, der udgør Stære-
kassens indvolde. Maskinmanden drejer på store haner, og damp kommer ilende med 13 atmo-
sfærers tryk helt ovre fra Gothersgades elektricitetsværk… Netop, som Stærekassen er ved at 
få varme i kroppen, rykker viceværten frem med 26 rengøringskoner for at få morgentoilettet 
overstået. Børster og skrubber går og støvsugere snurrer.
Per Anker Jensen er uddannet som civilingeniør fra DTU i 1978 og PhD 
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt 
fagområde på DTU, og fra 2008 har han været leder af CFM. I perioden 
2009 til 2016 var han udnævnt som professor md særlige opgaver i FM. 
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes på e-mail; pank@dtu.dk; mobil 22785275.
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Senere hører vi om portneren i sin lille glasloge ved indgangen, telefondamen, der besvarer 
forespørgsler og stiller om til de hundrede kimende telefoner rundt om i kontorerne, og om 
postbude, der kommer med taskerne svingende fulde af breve, og som, efter at direktøren har 
gennemgået posten, går videre til ekspeditionskontoret, hvorfra bude bringer dem rundt. Alle 
disse funktioner var formentlig almindelige funktioner i større kontorbaserede virksomheder 
på den tid, men vi hører også om kontrolassistenten og orkesterbetjenten, som er teknik- og 
servicefunktioner specifikke for Statsradiofoniens kernevirksomhed.
Samtidig er det karakteristisk, at alle de nævnte funktioner har operationel karakter. De byg-
ningsrelaterede funktioner omfatter maskinmænd, vicevært og rengøringsdamer, mens de ser-
vicerelaterede funktioner især omfatter ekspeditionskontoret. De bygningstekniske funktioner 
blev styrket ved indflytningen i Radiohuset og i 1950 blev der etableret en særskilt maskintje-
neste i Radiohuset, der senere blev suppleret med maskintjenester i TV-byen og i Århus. 
En taktisk funktion blev etableret i 1964 i form af forvaltningskontoret. Dette kontor tog sig af 
bl.a. lokaleadministration, bygningsvedligehold og anskaffelser af inventar på anbefaling af et 
sekretariat under Finansministeriet, der omkring 1960 foretog grundige gennemgange af DR’s 
organisation med henblik på rationaliseringer. Forvaltningskontorets opgaver blev udvidet kraf-
tigt med både bygningsrelaterede og servicerelaterede funktion. 
De strategiske opgaver med langsigtet planlægning af bygningsbehov foregik indtil omkring 
1970 i DR’s øverste ledelse, og ved de store byggeprojekter blev der nedsat politisk udpegede 
byggeudvalg. I slutningen af 1960erne etablerede DR en intern strategisk planlægningsfunk-
tion betegnet PORSE (planlægnings- og ledelsessekretariatet) som en stabsfunktion tilknyt-
tet generaldirektøren. Efter en omlægning af statens politik for statsbyggeri blev de politisk 
udpegede byggeudvalg nedlagt, og i sammenhæng hermed etablerede DR en intern byggeko-
ordination som en del af PORSE. Byggekoordinationen stod både for nybygningsprojektet og 
langsigtet udbygningsplanlægning af de fysiske rammer.
Udviklingen i DR’s FM-relaterede funktioner frem til 1988 er illustreret i Figur 32.1. Den er 
karakteriseret ved en stærk horisontal opdeling mellem de bygnings- og servicerelaterede 
funktioner og en vertikal opdeling mellem de operationelle, taktiske og strategiske niveauer. 
Den vertikale opdeling er mest markant for de bygningsrelaterede funktioner, men gjaldt til-
lige delvist for de servicerelaterede områder. Samtidig er det karakteristisk, at de operationelle 
funktioner eksisterede meget tidligt som særskilte funktioner, mens de taktiske og strategiske 
er kommet til senere i takt med organisationens udvikling og kraftige ekspansion.
212 DEL VI: FM SOM SEKTOR OG DISCIPLIN
Figur 32.1: Udviklingen af de bygnings- og servicerelaterede funktioner i DR 1925-1988
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Samtidig med monopolbruddet for landsdækkede TV sker der i 1988 en markant ændring af 
de FM-relaterede funktioner. Dette er illustreret i Figur 32.2. Alle disse funktioner blev samlet 
under økonomidirektøren og der blev udpeget en bygningschef som leder for en bygningsfor-
valtning og en servicechef i spidsen for en serviceforvaltning. Begge forvaltninger omfattede 
funktioner på operationelt, taktisk og strategisk niveau. Der var således tale om en vertikal in-
tegration, mens den horisontale opdeling mellem de bygnings- og servicerelaterede funktioner 
blev fastholdt. Et primært formål var at skabe en mere professionel organisation, hvilket for det 
bygningsrelaterede område bl.a. førte til, at medarbejdere med kontoradministrativ baggrund 
blev erstattet eller suppleret med nyansatte medarbejdere med videregående uddannelser 
som ingeniør, bygningskonstruktør og tekniske assistenter.
Figur 32.2: Den vertikalt integrerede organisation i DR fra 1988
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Udviklingen hen imod den fuldt integrerede interne FM funktion i DR blev gennemført i 1993, 
hvor der blev ansat en servicechef, der erstattede de tidligere bygnings- og servicechefer. Dette 
er illustreret i Figur 32.3, hvor den vertikale integration fra 1988 er suppleret med en horisontal 
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integration af de bygnings- og servicerelaterede funktioner. Formålet hermed var at skabe en 
mere kundeorienteret FM organisation, og samtidig var det hensigten at opnå en væsentlig ef-
fektivisering, bl.a. gennem indførelse af intern afregning og outsourcing af operationelle funkti-
oner. Den videre udvikling har på det organisatoriske plan været præget af en række justeringer 
samt omfattende outsourcinger, men hovedprincippet med den fuldt integrerede FM funktion 
er fastholdt. 
Figur 32.3. Den integrerede FM funktion i DR fra 1993
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SAMMENFATNING
I tabel 32.1 er foretaget en sammenstilling af udviklingen i de FM-relaterede funktioners ud-
vikling i DR i perioden 1928-1993.
Funktionerne omfatter for det første byggeudvalg, som primært bestod i de politisk nedsatte 
byggeudvalg i perioden frem til i starten af 1970-erne. For det andet omfatter funktionerne 
intern bygherre, som primært bestod i bygherrekoordineringen fra 1970 til 1988. For det tredje 
omfatter funktionerne en integreret ledelse, hvilket alene fandtes fra 1988 efter etablering af 
bygningsforvaltningen og serviceforvaltningen. 
For det fjerde og femte omfatter funktionerne strategiske og taktiske funktionerne og disse 
fandtes først med etableringen af forvaltningskontoret i 1964, som frem til 1970 varetog 
begge opgaveniveauer, men fra 1970 og frem til 1988 blev de strategiske opgaver overta-
get af byggekoordineringen, mens forvaltningskontoret primært varetog taktiske opgaver. 
Fra 1988 blev begge opgaveniveauer varetaget af sektionen for planlægning og udførelse i 
bygningsforvaltningen. 
For det sjette og syvende er der de operative funktioner opdelt på teknisk drift og diverse ser-
vice, og disse funktioner blev indtil 1988 varetaget af henholdsvis maskintjenesten og ekspedi-
tionskontoret. Fra 1988 blev de overtaget af henholdsvis driftsområderne i bygningsforvaltnin-
gen og serviceforvaltningen.
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Tabel 32.1: FM-relaterede funktioners udvikling i DR i perioden 1928-1993
  
År 1928 1940 1964 1970 1974 1988                 1993
Byggeudvalg Ministerielt nedsat byggeudvalg
Intern 
bygherre
Bygge­koordineringen
Integreret 
ledelse 
Bygnings­
forvaltningen
Planlægnings­  
og udførelses­
området
Driftsområder
Strategisk
FM
Forvalt­
nings­
kontoret
Bygge­koordineringen
Taktisk 
FM
Forvaltningskontoret
Teknisk 
drift
Maskintjenester
Diverse 
service
Ekspeditionskontor m.v. Service­
forvaltningen
Det er bemærkelsesværdigt, hvordan funktionerne tidsmæssigt udvikler sig fra alene at om-
fatte operative opgaver i retning af større omfang af taktiske og strategiske opgaveniveauer. I 
perioden fra 1970 til 1988 er der endda en situation, hvor DR har hver sin særskilte organisato-
riske enhed på operativ, taktisk og strategisk niveau, hvor det operative niveau refererede til den 
tekniske direktør, det taktiske niveau refererede til økonomidirektøren og det strategiske niveau 
refererede til generaldirektøren. Man kunne betegne opdelingen på disse opgaveniveauer den 
vertikale opdeling inden for FM. Dette gjaldt dog primært på det bygningsorienterede område, og 
med etableringen af bygningsforvaltningen i 1988 samledes disse niveauer i en enhedsorgani-
sation med en fælles ledelse. Opdelingen mellem det bygningsorienterede og det serviceorien-
terede områder fastholdtes i hele perioden og forstærkedes i 1988 med etableringen af service-
forvaltningen. Man kunne betegne opdelingen på disse områder den horisontale opdeling af FM. 
I tabel 32.2 er tilsvarende foretaget en sammenstilling for perioden 1993-2005 indtil indflyt-
ningen i DR Byen. Funktionerne byggeudvalg og intern bygherre optræder her først fra 1999, 
hvor organisationen for DR Byen etableres. For de øvrige funktionsområder er der i forhold til 
den forudgående periode generelt tale om, at den vertikale enhedsorganisation videreføres, 
men den udvides fra 1993 til en samling på tværs af den horisontale opdeling i bygningsorien-
terede og serviceorienterende områder. Denne principielle organisering af funktionerne fasthol-
des, og man kan her for alvor tale om en integreret FM-funktion.    
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Tabel 32.2: FM-relaterede funktioners udvikling i DR i perioden 1993-2005
År 1993 1997 1999 2005
Byggeudvalg DR­bestyrelsens byggeudvalg for 
DR Byen
Intern 
bygherre
Bygherreorganisation for DR Byen
Integreret 
ledelse 
DR­Service
DR­Ejendoms­
administration
Serviceområder
Distribution, 
reception. m.v.
DR­Service
DR­Ejendomme
Serviceområder
Distribution, 
reception. m.v.
DR­Intern 
Service
DR­Bygninger
Serviceområder
Distribution, 
reception. m.v.
DR Service og 
Administration
DR SA 
Ejendomme
DR SA 
Ejendomsdrift
Distribution, 
reception. m.v.
Strategisk 
FM
Taktisk 
FM
Teknisk 
drift m.v.
Diverse 
Service
Efter indflytningen i DR Byen blev FM organisationen atter ændret og blev en lille intern og in-
tegreret FM funktion, der primært fungerer som kontraktstyringsorganisation efter omfattende 
outsourcing. Ved den seneste sourcingsproces valgte DR dog at insource det meste af den byg-
ningstekniske drift og at gå fra en samlet I-FM aftale til en kombination af bundtede og single 
service aftaler. Dette har jeg behandlet nærmere i en videnskabelig artikel, se litteraturguide. I 
2017 blev DR Ejendomme og Service tildelt Driftsherreprisen.   
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LITTERATUR GUIDE 
Kapitlet er hovedsageligt baseret på pjecen Facilities Management i Danmark – Et erhverv af 
voksende betydning udgivet af CFM i samarbejde med DFM (Jensen, 2010) samt forsknings-
rapporten Ejendomsstrategier og Bygningsværdier (Findes ikke i CFM’s publikationsliste, men 
den kan downloades fra DTU’s publikationsdatabase Orbit under Per Anker Jensen, 2006).
Emnet er desuden behandlet i en videnskabelig artikel (Jensen, 2008). Den seneste udvikling 
og sourcingsproces i DR er behandlet i en ny videnskabelig artikel (Jensen, 2017)
Anvendelse af modellen 
Som det fremgår af tabellen nedenfor, så er modellen især egnet til brug ved 1 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Organisationsdesign. Modellen kan anvendes som 
forståelsesramme og eksempelsamling for udviklingen af FM over tid i store organisationer.  
Proces Fase
Strategiudvikling A B C D E F  
Organisationsdesign A B C D E F  
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H
Procesoptimering A B C D E F  
Ved Organisationsdesign kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere på strategiske ni-
veau i FM og bygherre organisationer ved afklaring af den nuværende situation, hvordan vi skal 
være organiseret fremover og definering af behov for ny viden og kompetencer (fase B-D).
